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る。（表2．1，表2.2）同様の意
識は表2.3に示すように，現在高
令化対策を全く実施していない企
業についても看取される傾向であ
って，「能力主義賃金体系」「年功
賃金カーブの修正」を加味して考
えると，企業の関心が今や能力主
義，能力開発に向っていると云わ
ざるを得ない。（表2．1，2．2，
2．3）
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3．能力開発の理論的基礎
能力開発の理論的基礎となって
いるものは行動科学的人間観であ
る。行動科学については,USA
帝国主義のイデオロギーときめつ
ける批判的見解が存在する反面，
それが組織の人間化と民主化に理
論と方法を提供するものであると
いう評価も多く見受けられるO(6)
人間の能力の発現は機械の機能の
発現と異って，意欲に基づいて行
われるものであることを経験的事
実として認めるならば，行動科学
のアプローチは何らかの意味にお
いて肯定されねばならない。
そのような行動科学の文献の中で
能力開発に基礎的な人間観を呈示
したものとして代表されるのは，
マクレガーによって示された人間
類型であった。彼は在来の伝統的
管理論が前提としていると思われ
る人間観をX理論として整序し批
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判する。X理論による人間の考え方は次のように要約される｡(7)
1．人間は性来，怠惰なもので，できれば仕事をせずに生活することを欲し
ている。
2．人間は仕事を嫌うものであるから，強制され，統制され，命令されなけ
れば，また処罰の脅威がなければ組織の目標達成のために努力しないもの
である。
3．人間は責任を回避するものであり，さして野心をもたず，安全を願うも
のであって，そのためにむしろ命令に服する他律的な行動を好むものであ
る。
このような人間観は伝統的管理論の大宗たるテーラーの論策の中に読み取る
ことができるものである｡(8)
これに対してマグレガーはY理論という対照的な立場から人間を捉えること
を主張する。それは次のような徴表をもっているのである。
1．仕事で心身を使うのは人間の本性であって，この点は遊びや休息の場合
と変らない。
2．外部から統制したり脅迫することだけが企業目標の達成に努力させる手
段ではない。
3．献身的に目標達成に尽すかどうかは，それを達成して獲得する報酬次第
である。
4．普通の人間は条件によっては責任を引き受けるのみならず，自ら進んで
責任をとろうとする。
5．企業内の問題を解決しようとして比較的高度の想像を駆使し，手練を尽
し，創意工夫をこらす能力は多くの人にそなわっているものであって，一
部の人だけのものではない。
6．現代の企業においては，従業員の知的能力は日常わずか一部しか生かさ
れていない。
個人の経験的事実には，おそらくX理論とY理論が併存する。怠惰と勤勉と
いう相反した性向は，個人によっても，民族によっても，また時代によっても
異るものである。その相異が何に由来するものであるかを解明することは不可
能であると云う外はない。われわれは精々その価値判断を行うことができるに
過ぎないのである。
マグレガーの主張するところは，命令や強制がなければ組織目標を達成でき
ないのではなくて，個人の欲求を満足させようとする目標と企業の目標とを統
－13－
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合させることができるということであって,そのような「統合の原則｣principl
ofintegrationがマグレガー の組織論の中核をなすものである。
現実の社会には勤勉な人間もあり怠け者もいることを誰でも経験的事実とし
て知っている。のみならず，一人の人間が情況の変化によっては勤勉にもなり
怠惰にもなることも明白な事実として経験されている。それ故，マグレガーが
提起したX論対Y理論という二者択一の命題は，それがどちらが科学的に正し
いかをめぐる議論である限り堂々めぐりの迷路に入りこんでしまうといわねば
ならない。ドラッカーも指摘するごとく，「人間の本性の理論としてどちらが
正しいか」ということではなく，「現実の情況の中で労働者と労働を管理する
課題を如何にして果すか」ということが問われねばならない。X理論よりもY
理論が卓越しているとすれば，それは現代の労働者の意識と情況が「鞭と人
参」によって効果をもたらすものではないということに外ならない｡(9)しかし
ながら世界はY理論が適用されるような成人からのみ成立っているわけではな
く，未成熟な多数の弱者を擁しているのであって，その限りにおいてX理論は
Y理論と並立する。あるいは少くともY理論の科学的正当性を立証するために
は,X理論の下における安定性と確実性に代替し得るものを定立しなければな
らないのである。
組織の目標と個人の目標の統合のためには，組織の目標とリンクした個人の
目標が設定され，それぞれの個人の目標を達成するために自己統制が行われね
ばならない。個人の目標は組織階層のそれぞれの職位において，同位者の目標
の集計が上位者の目標と斉合することが不可欠であるが，それは上位者から下
位者に対する強制によってはなし難く，かえって両者の協議によって成立つも
のである。このような目標管理managementbyObjectiveのシステムはマグ
レガーに先立ってドラッカーが提唱したものであるが，マグレガーはそれを理
論的に押し進めたものであると云うことができる｡('･)バーナードの厳密な用語
法を援用するならば，組織の目標を達成する有効性と個人の動機を満足させる
能率とが調和させねばならないのであり，マグレガーのY理論はそのためのプ
ラグマティックな追求であると考えられる。
能力開発の理論的根拠としてもう一つの代表的なものはリッカートの参加理
論である。それは組織体のシステムを実証的研究によって独善的専制型，温情
的専制型，相談型，集団参画型に四分し，そのうち前三者を専制的という性格
によって一括して集団参画型の参画的という性格に対立させる。云うまでもな
くリッカートが組織の運営を有効にする類型として重視するのは集団参画型で
－14－
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あるo(11)
四種類の組織体のシステムの類型を比較分析した上で，リッカートが集団参
画型の機能特性として整序しているものは次の通りである｡(皿）
1.動機づけの力
(a)経済的欲求，自我動機および他の主要な動機の十分な活用
(b)参加を通じて開発された報酬制度に基づいた経済的報酬
(c)一般的に好意的で組織目標を履行する行動を刺戟する態度
(d)実質的，累積的方法で相互に補強し合う動機づけ
{e)組織目標に対するすべての階層の人の責任ある行動
If)組織全体に及ぶ相互信頼
Ig)組織におけるメンバーシップとメンバーの業蹟についての満足感
2．コミュニケーションの過程
(a)組織目標の達成を意図した相互作用と豊富なコミュニケーション
(b)上下にも横断的にも流れる情報
(c)あらゆる階層で発議され，一般的に受入れられる下方へのコミュニケ
ーション
(d)ラインを通じて上方へ流れる豊富かつ正確なコミュニケーションと発
信者の責任感
(e)上司の部下に対する親近感と相互理解
3．相互作用一一影響過程
(a)広汎かつ友好的で信頼度の高い相互作用
(b)組織全体にわたる協働的チームワーク
(c)組織のメンバーが組織の目標方法・活動に及ぼす影響の強さ
(d)上司が部下の活動に与える影響の間接性と強さ。
(e)あらゆる階層からあらゆる階層への情報の流れと影響力
4．意思決定過程
(a)組織全般にわたる意思決定とその統合
lb)比較的完全な情報の正確さ
(c)低階層の意思決定性の認識
(d)あらゆる部門における知識の活用
(e)重複集団と集団決定過程によって，十分な動機づけのもとに行われる
意思決定
5．目標設定
－15－
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(a)集団参加による目標設定
(b)下位階層における高い目標意識
(c)目標に対する表裏ない容認
6．統制過程
(a)組織全体にわたる統制機能への関心
(b)統制を方向づける正確な情報
(c)各階層における厳しい評価
(d)非公式組織と公式組織の一体性
7．業績
(a)卓越した生産性
(b)低い欠勤率と離職者
(c)組織構成員による損失防止努力
(d)品質管理と従業員モラルとの連結
すなわち集団参画型の組織は，集団構成員が平等の立場で参加して民主的討
議を行い，組織における相互作用を自己の価値と欲求に照してみて自分が支持
されているという実感をもたらすものであると理解される。
4．能力開発の枠組みと手法
能力開発における能力とは，人間的能力の全般にわたるものではなく組織に
おける職務能力を意味している。職務遂行能力は行動によって具体的に発揮さ
れるが，その能力を構成する要素は知識と技能と態度である。
知識は能力の基礎をなす。その習得は学習と経験によるが，現代における情
報の量は加速度的に巨大化すると共に，先進国の技術革新のみならず後進国の
離陸によって産業構造の変容に迫られ，専門知識のライフ・サイクルは短縮さ
れている。
知識習得の方法は学校教育，組織内訓練，自己啓発の三者であるが，現代の
能力開発を在来の教育訓練に比べて特徴づけているものは，自己啓発を能力開
発の主内容とするとともに，その開発結果を組織の目的に符合させるところに
あるc
組織の運営という実践的立場からは，知識を自己目的のものとして定立させ
ることは排除される。理論の概念を語源にさかのぼってひたすら観想すること
に局限することは行われないのである。理論は社会的需要との間を技術という
－16－
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中間回路によって連結されるといわねばならない。('2)
それ故,能力の基礎たる知識はこれを現実に適用する方法が必要であるが，
それは経験と訓練を重ねて到達する熟練によるのである。技能と叫ばれるもの
'はかかる熟練を意味するのであって，一般にそれは専門性をもっているが，方
法工学によって進められている作業標準化によってブルー，カラーの作業の熟
練は機械に移転しているのであって，現代における専門的技能は高度の知的水
準のものに傾きつつあると云うことができる。ということはむしろ洞察力とか
決断力・実行力・指導力等の精神的能力が，特に組織階層の上位になるにした
がって強く要請されることになるのである。
、知識と技能とに方向を示し限界を与えるものは態度である。それは元来生得
的な性格に由来するものではあるが，しかし必ずしも全く先天的なものではな
く:て，環境や教育訓練によっ.て変容される。
日経連の能力主義管理研究会によってまとめられた報告書「能力主義管理
－その理論と実践一」（1969年）は現代の能力主義管理の標準的ガイドブ
ヅクとなっているが，そこで指摘されてる職務遂行能力の要素は，体力・適性
・知識・経験・性格・意欲の6項であるが，同報告書も力説するように人間の
能力はその意欲によって発現されるのであって，意欲を欠く場合には他のいか
なる要素がすぐれていても能力は行動としてあらわれない。('3）
・能力関発の概念把握には広狭二様の考え方がある。狭義に考えれば，能力開
発とは能力の伸長であって今までに認められなかった新しい能力の獲得を意味
する。それは近代的人事管理体系に組込まれている教育訓練が職務の標準化に
即応して定型的に行われてきたのに対して，自主的な向上訓練すなわち自己啓
発によって新しい能力を開発しようとする。ここに現代の能力開発が在来の養
成訓練を主とする教育訓練システムを脱皮しようとする力点があると考えられ
ると共に，そのような自己啓発を主軸とした能力開発がしかも組織の目的に背
反しないように設計しなければならないという難問を内在させている。自己啓
発による能力開発を組織目的に適応せしめるようにすることこそ，現代人事管
理の専門的管理過程の主題であるといわねばならない。
ところで能力開発を広義に捉えれば，組織体を構成するメンバーが保持して
いる能力を活用することを意味することになる。云いかえればそれは能力主義
というイデオロギーによる人事管理体系そのものを意味することになるのであ
る。それ故，ここでは能力開発をすでに述べた狭義に捉えねばならないが，そ
こで行使される基本的な手法は自己啓発と職場内訓練(OJT)である。
－17－
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在来の教育訓練は組織内の学校または研修所や組織外の諸種の研修講座によ
る定型的訓練として行われるところに重点があった。いわゆる職場外訓練O丘
thejObtrainingである。しかしその内容は原理的なものに傾斜して職場の具
体的ニーズに応ずることが少いという難点がある。
OnthejObtraining(OJT)とは仕事をさせながら訓練することであって，
組織体におけるグループ（少集団）のリーダーの個別的かつ対面的な指導によ
って，具体的な問題解決の
表4.10JTとOffJT 意識の下に進められる。す
IIOJT|鮒JTなわちそれはﾗｲﾝの上司
指導形式個別的集合的または先任者によって行わ
指導者ラインスタフまたは組織外 れる個別的・対面的指導で
場所職場内職場外あって，スタフないし組織
方法対而的非対而的 外のインストラクターによ
機会仕事中仕事外
って行われる集合教育とは
目的問題解決人材育成
対照的なものである。（表
4．1）
このようなOJTの属性の中で中核的意味づけをもつものは,ラインの上司
または先任者によって行われるという性質であって，その根底にはラインの各
階層のリーダーに一貫して組織の目的が適確に把握されていることが前提され
るといわねばならない。組織のメンバーの自己啓発の成果と組織の目的を符合
せしめるという現代の能力開発の成否は，したがって管理者のリーダーシップ
に存するといわねばならない。
能力開発を組織の生産性に結びつけようとする期待は，必然的に創造性を含
む問題解決能力を能力開発の主要な内容とすることになるであろう。創造性と
は新しい価値を作り出す能力を意味するが，新しい価値が価値として認められ
るためには相当の時間を要するのが歴史の示すところであろう。創造性の評価
を客観的数値によって科学的に決定するシステムは未だ存在するとはいえな
い。創造性の評価基準は管理者の価値観に由来するのであるが，近年の行動科
学の成果は管理者の人間関心度と業績関心度を高めるリーダーシップ訓練の効
果を論証しているものとみられる。('3）
註（1）
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